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Gertraude Krell 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Seit einiger Zeit wird – vor allem von in Sachen Chancengleichheit engagierten Prak-
tiker/innen – die Frage gestellt, ob ein Fokus auf „Gender“ überhaupt noch zeitgemäß 
sei und gefordert, „Gender“ durch „Diversity“ bzw. Gender Mainstreaming (GM) 
durch Managing Diversity (MD) zu ersetzen. Vor diesem Hintergrund möchte ich in 
diesem Beitrag zunächst beide Konzepte kurz vorstellen (mit dem Schwerpunkt auf 
MD, da dieses und das vorige Heft der SuB zahlreiche Beiträge zu GM enthalten) und 
daran anschließend einen Konzeptvergleich vornehmen. 
1 Managing Diversity 
MD, in Deutschland auch als Diversity Management bezeichnet, stammt aus den 
USA. Sinngemäß übersetzt bedeutet MD: Vielfalt richtig, und das heißt zugleich 
Gewinn bringend, managen. Im Folgenden werde ich erläutern, was in diesem Zu-
sammenhang unter Diversity und deren richtigem bzw. Gewinn bringenden Manage-
ment verstanden wird.  
1.1 Diversity bzw. Vielfalt 
Vielfalt bezieht sich auf Merkmale der in einer Organisation Beschäftigten wie Ge-
schlecht, Alter, Nationalität, Ethnizität, Religion, Behinderung, sexuelle Orientierung, 
familiäre bzw. Lebens-Situation, Ausbildung, Werte, Einstellungen usw. Bei genaue-
rer Hinsicht wird jedoch deutlich, dass es zwei Varianten des Begriffs- und Konzept-
verständnisses gibt (ausführlicher dazu: Krell 2003, S. 220ff): „Vielfalt als Unter-
schiede“ (z.B. Loden/Rosener 1991, S. 18) und „Vielfalt als Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten“ (z.B. Thomas 1996, S. 5).  
Die Variante „Vielfalt als Unterschiede“ lenkt zunächst den Blick darauf, dass 
wir als Individuen alle unterschiedlich sind. Problematisch wird sie allerdings, wenn 
es nicht um Individuen geht, sondern um Gruppen, deren Mitgliedern stereotypisie-
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rend Identitäten, Eigenschaften und Verhaltensweisen zugeschrieben werden, wie z.B. 
„Frauen führen besser“ (dazu ausführlicher: Krell 2004c). 
Weniger anfällig für Stereotypisierungen ist die Variante „Vielfalt als Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten“. Sie lenkt zunächst den Blick darauf, dass alle Indivi-
duen nicht nur einer Merkmalsgruppe angehören, sondern immer zugleich mehreren 
dieser Gruppen. Dem trägt z.B. das Konzept der Identitätsstruktur von Taylor Cox 
(1993, S. 43ff) Rechnung, demzufolge die Teilidentitäten aufgrund bestimmter 
Merkmale bei verschiedenen Individuen in unterschiedlichem Maße ausgeprägt sein 
können. Cox illustriert dies am Beispiel einer Studie in einem großen international 
tätigen Unternehmen, die ergab, dass für nicht-weiße Frauen die Geschlechtszugehö-
rigkeit und die rassisch-ethnische Zugehörigkeit gleichermaßen relevant sind. Damit 
ist zugleich gesagt, dass es nicht „die“ Identität als Frau oder als Mann gibt, sondern 
dass Frauen und Männer vielfältige Identitäten haben.  
Während konzeptionell betrachtet die Liste von Merkmalen zur Kennzeichnung 
von Gemeinsamkeiten und Unterschieden der Beschäftigten unendlich lang ist, wer-
den in der Praxis in der Regel nur wenige Merkmale bzw. Merkmalsausprägungen 
berücksichtigt: Geschlecht bzw. Frau, Ethnizität/Nationalität bzw. Migrationshin-
tergrund, Generationen bzw. Alter sowie Behinderung. Schon nicht mehr zum ‚Stan-
dardrepertoire‘ gehört das Merkmal sexuelle Orientierung. Während es ‚Vorreiter‘, 
wie z.B. Ford (Jablonski 2004) oder die Deutsche Bank (Coppi 2004), in ihren Diver-
sity-Programmen berücksichtigen, wird ihm in vielen Unternehmen keine Bedeutung 
beigemessen, oder es stößt sogar auf ausdrückliche Ablehnung (dazu Ivanova 2003, S. 
33; Belinszki 2003, S. 211). 
1.2 Diversity bzw. Diversity Management 
Während „Diversity“ (in den USA mit kleinem „d“) für das Phänomen einer vielfältig 
zusammengesetzten Belegschaft steht, wird „Diversity“ mit großem „D“ auch als 
Synonym für MD bzw. Diversity Management verwendet (dazu auch Stuber 2003, S. 
234) und damit für eine ganz bestimmte Art und Weise des Umgangs mit Vielfalt.  
In der Literatur zu MD wird davon ausgegangen, dass herkömmliche Organisati-
onen als „monolithisch“ (Cox 1993) oder „monokulturell“ (Krell 1996) charakterisiert 
werden können. Damit ist gemeint: Dort gibt es zwar vielfältige Beschäftigte, aber es 
gibt auch eine so genannte „dominante Gruppe“ bzw. ein „homogenes Ideal“ (z.B. 
Loden/Rosener 1991; Thomas 2001). Mit Blick auf Deutschland können wir hier auch 
von Norm(al)arbeitnehmern sprechen: Das sind (in den USA: weiße, hier deutsche) 
Männer, denen in der Regel eine Frau Hausarbeit und Kinderbetreuung abnimmt, so 
dass sie ihrem Arbeitgeber ‚150-prozentig‘ zur Verfügung stehen. Diese dominante 
Gruppe besetzt nicht nur die entscheidenden Positionen, sondern sie bestimmt auch 
maßgeblich die Werte, Normen und Regeln, die in der Organisation gelten, d.h. sie 
prägt die Organisationskultur. Das hat den Effekt, dass aus der Perspektive der domi-
nanten Gruppe die übrigen Beschäftigten (d.h.: Frauen, Ausländer/innen bzw. Men-
schen mit Migrationshintergrund, Ältere, Jüngere, Menschen mit Behinderungen) als 
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„anders“, „besonders“ und das heißt häufig zugleich „defizitär“ erscheinen. Damit 
wird denn auch legitimiert, dass diesen Beschäftigtengruppen eher Tätigkeiten zuge-
wiesen werden, die auf den unteren Hierarchieebenen angesiedelt, schlechter bezahlt 
und mit geringen Entwicklungsperspektiven verbunden sind. Und: Von den Mitglie-
dern der dominierten Gruppen wird erwartet, dass sie sich an die Werte, Normen und 
Verhaltensweisen der dominanten Gruppe anpassen. Konformitätsdruck und Diskri-
minierungen bewirken wiederum, dass die – zahlenmäßig überwiegenden – Beschäf-
tigten, die nicht zur dominanten Gruppe gehören, in der Entfaltung ihrer Leistungswil-
ligkeit und -fähigkeit gehemmt werden. 
Durch MD soll dagegen die Kraft bzw. Energie aller Beschäftigten „entfesselt“ 
werden (so der Untertitel von Thomas 1991), indem Bedingungen geschaffen werden, 
die für alle passen. Taylor Cox (1993, S. 229ff) spricht in diesem Zusammenhang von 
einer „multikulturellen Organisation“, die folgende Charakteristika aufweist: 
– Eine Kultur, die Vielfalt fördert und wertschätzt 
– Pluralismus 
– Vollständige strukturelle Integration aller Mitarbeiter/innen 
– Vollständige Integration aller Mitarbeiter/innen in informelle Netzwerke 
– Vorurteils- und diskriminierungsfreie personalpolitische Kriterien, Verfahren 
und Praktiken 
– Minimale Intergruppenkonflikte durch ein pro-aktives Diversity Management 
In seinem Buch „Creating the Multicultural Organization“ präsentiert Cox (2001) 
das in Abbildung 1 wiedergegebene Modell als Orientierungshilfe bzw. Handlungsan-
leitung für den zu gestaltenden kulturellen Wandel.  
 
Abbildung 1: Ein Modell für den kulturellen Wandel (nach Cox 2001, S. 19) 
 
Research &  
Measurement 
Education Alignment of Man-
agement Systems 
Follow-Up 
Leadership 
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Zur Erläuterung: 
– „Leadership“ bezieht sich zunächst darauf, MD in der Strategie und im Leitbild 
bzw. den Grundsätzen einer Organisation zu verankern – und dies auch umfas-
send zu kommunizieren. In diesem Zusammenhang wird auch auf die Rolle von 
Führungskräften, die kompetent und motiviert in Sachen MD sind, als vorbildli-
che Modelle hingewiesen (z.B. Cox 2001, S. 41; Sackmann/Bissels/Bissels 2002, 
S. 55). Und schließlich gehört dazu die Schaffung der Funktion einer/eines für 
MD Verantwortlichen oder auch eines Arbeitskreises (Cox 2001, S. 45ff). 
– „Research & Measurement“ bezieht sich auf die Gewinnung von Daten, die für 
den Veränderungsprozess bedeutsam sind. Das betrifft z.B. statistische Daten  
über die (Veränderung der) Zusammensetzung der Kund/innen, der Arbeitneh-
mer/innen und anderer Interessen- bzw. Bezugsgruppen. Mit Blick auf die in ei-
ner Organisation Beschäftigten geht es dabei nicht nur um deren Zusammenset-
zung hinsichtlich bestimmter Merkmale, sondern auch und insbesondere um die 
Messung des Ausmaßes der strukturellen Integration (dazu auch Vedder 2003, S. 
14f; Krell 2003, S. 225ff). Zur Ermittlung des Bedarfs an MD im Rahmen eines 
„Diversity Audits“ (Gardenswartz/Rowe 1993, S. 263) können auch Daten über 
Fehlzeiten und Fluktuation bestimmter Personengruppen dienen. Und schließlich 
können Mitarbeiterbefragungen eingesetzt werden, um zu eruieren, wo die Be-
schäftigten selbst Handlungsbedarf sehen. All das soll nicht nur als wichtige In-
formationsgrundlage für das (Top-)Management dienen, sondern durch die Erhe-
bung und Rückkopplung der Daten soll auch bei den Beschäftigten „Commit-
ment“ erzeugt werden (Cox 2001, S. 61).  
– „Education“ soll vor allem durch Diversity-Trainings erfolgen (dazu Giesel-
mann/Krell 2004; Coppi 2004), aber auch durch Mentoring und andere Maß-
nahmen der Personalentwicklung.  
– „Alignment of Management Systems“ bezieht sich bei Cox (2001, S. 21) auf alle 
organisationalen Politiken, Praktiken, Regeln oder Prozeduren. Ich beschränke 
mich hier auf die Personalpolitik. Diese soll systematisch dahingehend überprüft 
werden, inwieweit sie der Entwicklung hin zu einer multikulturellen Organisati-
on entgegensteht. Das heißt: Alle personalpolitischen Instrumente, Kriterien, 
Verfahren und Praktiken sollen auf ihr Diskriminierungspotenzial untersucht und 
entsprechend den Ergebnissen angepasst werden. 
– „Follow-Up“ überlappt laut Cox (2001, S. 22 und S. 127ff) mit allen anderen 
Komponenten, aber insbesondere mit „Research & Measurement“. Denn es geht 
darum, nachhaltige Ergebnisse zu erzielen, und das setzt wiederum einen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozess voraus. Dafür sollen auch Anreize sorgen 
(Cox 2001, S. 135ff), und zwar nicht nur materielle Anreize, z.B. durch eine di-
versity-orientierte Vergütung von Führungskräften (z.B. Allner et al. 2004), son-
dern auch immaterielle Anreize, z.B. in Form von Anerkennung durch Auszeich-
nungen (z.B. Pagel/Mauz 2004, S. 59). 
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Betont wird schließlich (z.B. von Sackmann et al. 2002, S. 48), dass einzelne 
Maßnahmen, wie z.B. Trainings, nicht zum gewünschten Erfolg führen, sondern ein 
erfolgreiches MD eine Kombination von Maßnahmen erfordert, die sich auf die Orga-
nisation insgesamt, auf die Team- bzw. Gruppenebene und auf die individuelle Ebene 
beziehen. 
2 Gender Mainstreaming 
GM ist ein Prinzip bzw. Konzept zur systematischen (Um-)Gestaltung des Geschlech-
terverhältnisses, das hier in Europa vor allem von der Europäischen Kommission und 
vom Europarat aufgegriffen und ‚gepusht‘ worden ist und wird. Seine Wurzeln hat 
GM in der Entwicklungspolitik (z.B. Frey 2003). Schlicht unzutreffend ist dagegen 
die Behauptung Susanne Schunter-Kleemanns (2002, S. 128), GM gehe auf das US-
amerikanische Konzept Managing Diversity zurück.1  
Wie bei „Diversity“ gibt es auch bei GM kein einheitliches Begriffs- und Kon-
zeptverständnis. Vielmehr finden sich in den Veröffentlichungen des Europarats in 
deutscher, englischer und französischer Sprache jeweils unterschiedliche Definitio-
nen: In der deutschen Fassung wird GM definiert als „die (Re-)Organisation, Verbes-
serung, Entwicklung und Evaluierung grundsätzlicher Prozesse, mit dem Ziel, eine 
geschlechterspezifische Sichtweise in alle politischen Konzepte auf allen Ebenen und 
in allen Phasen durch alle an politischen Entscheidungsprozessen beteiligte Akteure 
einzubringen“ (Europarat 1998b/Herv. GK). Als wir im Herbst 1999 eine Informati-
onsveranstaltung zu GM für das Niedersächsische Landeskabinett (Krell/Mücken-
berger/Tondorf 2000; Krell/Mückenberger/Tondorf 2004) vorbereitet haben, hat 
Ulrich Mückenberger festgestellt, dass in der französischen Version von „la perspec-
tive de l’égalité entre les femmes et les hommes“ die Rede ist (Europarat 1998a). 
Deshalb haben wir neu bzw. richtig übersetzt, bei GM solle „der Blickwinkel der 
Gleichstellung zwischen Frauen und Männern“ eingenommen werden (Krell et al. 
2000, S. 7). Inzwischen wird allerdings auch diese Definition problematisiert, und 
zwar mit dem Argument, durch die Fokussierung auf die „Gleichstellung zwischen 
Frauen und Männern“ werde Zweigeschlechtlichkeit reproduziert (Frey 2003, S. 
183).2 Regina Frey bezieht sich wiederum auf die englische Definition, in der an der 
entscheidenden Stelle von „a gender equality perspective“ gesprochen wird. Den 
Vorteil dieser Formulierung sieht sie darin, dass den Differenzierungen und Hierar-
chisierungen innerhalb der Gruppen der Frauen und der Männer Rechnung getragen 
wird.  
 
1  In der von ihr angeführten Belegquelle (Krell 2000) ist von Gender Mainstreaming über-
haupt nicht die Rede. 
2  Der Vorwurf der „Re-Aktivierung tradierter zweigeschlechtlicher Denk- und Deutungsmus-
ter“ ist auch einer der Kritikpunkte von Angelika Wetterer (2002, S. 129) an GM und MD. 
Eine ausführliche Auseinandersetzung mit den Kritikpunkten Wetterers findet sich in mei-
nem Beitrag „Gleichstellungspolitik zwischen allen Stühlen“ (Krell 2004d).  
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Hier möchte ich nur noch zwei Aspekte ansprechen:  
Erstens handelt es sich bei GM erklärtermaßen um eine ‚Doppelstrategie‘ (z.B. 
Europarat 1998b, insbes. S. 14ff): Die Realisierung von Geschlechtergleichstellung 
oder -gerechtigkeit soll zur Querschnitts- oder Gemeinschaftsaufgabe gemacht wer-
den. Barbara Stiegler (2002, S. 21) veranschaulicht dies mittels des Bildes eines 
Zopfes, in den die Perspektive der Geschlechtergerechtigkeit durchgängig eingefloch-
ten wird. Oder mittels der Strömungsmetapher ausgedrückt: Während Frauen- und 
Gleichstellungspolitik als isolierte Maßnahme bzw. isoliertes Ressort Gefahr läuft, 
dass ihre Auswirkungen oder Resultate im ‚Nebenstrom‘ bleiben oder gar versickern, 
während der Hauptstrom unverändert weiter fließt, zielt GM auf die Veränderung des 
Hauptstroms. Dies soll aber frauen- und gleichstellungspolitische Programme nicht 
ersetzen, sondern ergänzen bzw. neu rahmen. Denn diese Programme sind eine wich-
tige Quelle für den Zufluss frischen Wassers in den Hauptstrom. Mit Blick auf die 
Umsetzung in der Praxis wird allerdings immer wieder festgestellt, dass GM „miss-
braucht“ wird, um Mittel für Frauenpolitik zu kürzen oder gar ganz zu streichen (z.B. 
Dreas/Klenk 2004, S. 258 und die dort angegebenen Quellen). 
Zweitens wird zur – konzeptkonformen – Umsetzung von GM eine systematisier-
te Vorgehensweise propagiert, sei es nach der 3-R-Methode (z.B. Stiegler 2002, S. 
29f) oder dem Sechs-Schritte-Modell (Krell et al. 2004, S. 84ff). 
3 Konzeptvergleich 
Zwar wird in Deutschland GM vor allem in Politik und Verwaltung und MD vor 
allem in privatwirtschaftlichen Unternehmen umgesetzt, aber beide Konzepte sind 
grundsätzlich für alle Arten von Organisationen geeignet, und es lassen sich auch 
zahlreiche Gemeinsamkeiten identifizieren:  
Erstens wird – im Unterschied zu „Frauenförderung“ – Entwicklungsbedarf nicht 
nur bzw. nicht in erster Linie mit Blick auf die weiblichen Beschäftigten gesehen, 
sondern hinsichtlich der Organisation insgesamt, speziell der betrieblichen Personal-
politik und der Führungskräfte. 
Zweitens handelt es sich um präventive, integrative Konzepte, die eine systemati-
sche Vorgehensweise bei der Veränderung der Organisation vorsehen: 
– präventiv, weil bei einer konsequenten und dauerhaften Umsetzung vermieden 
wird, diskriminierende Regelungen und Praktiken und den damit verbundenen 
‚Nachbesserungsbedarf‘ hervorzubringen, und 
– integrativ, weil Chancengleichheit (bei MD nicht nur) der Geschlechter zum 
Teil-Ziel und zur Querschnittsaufgabe erklärt wird und alle Aktivitäten (bei GM 
nicht nur) der Personalpolitik unter dem Blickwinkel ihrer Auswirkungen auf 
Geschlechtergerechtigkeit betrachtet, bewertet und gestaltet werden. 
– Für die Gestaltung des Veränderungsprozesses werden Orientierungshilfen ange-
boten, die eine systematische Vorgehensweise bewirken sollen, sei es das aus 
fünf Komponenten und Schritten bestehende Modell für den kulturellen Wandel 
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im Rahmen von MD (s.u. 1), die 3-R-Methode oder das Sechs-Schritte-Schema 
im Kontext von GM (s.u. 2) oder das für beide Konzepte geeignete Vier-Phasen-
Schema des Gleichstellungscontrolling (Krell 2004a, S. 22ff).  
Drittens wird mit Blick auf beide Konzepte darauf verwiesen, dass sie nicht nur 
moralisch oder rechtlich geboten sind, sondern auch und insbesondere Wettbewerbs-
vorteile verschaffen können. Dies betrifft zwar zunächst und in erster Linie MD 
(Cox/Blake 1991; Krell 2004b, S. 45ff), aber – daran anknüpfend – auch GM (Krell et 
al. 2004, S. 82ff). 
Viertens gibt es bei beiden Konzepten unterschiedliche Definitionen und damit 
einhergehend unterschiedliche Konzeptverständnisse. Und ebenfalls in beiden Fällen 
gilt, dass die Entscheidung für eine der angebotenen Varianten Weichen stellend ist:  
Wenn im Kontext von MD „Vielfalt als Unterschiede“ definiert und im Kontext 
von GM eine „geschlechterspezifische Sichtweise“ propagiert wird, dann ist nicht nur 
der Vorwurf der Reproduktion von Zweigeschlechtlichkeit zutreffend, sondern da-
rüber ist einer an Differenztheorien orientierten gleichstellungspolitischen Praxis Tür 
und Tor geöffnet. So geht diese Variante z.B. damit einher, dass die ökonomische 
Vorteilhaftigkeit von MD u.a. mit dem Argument der besseren Entfaltung und Nut-
zung der „typischen“ oder gar „spezifischen“ Potenziale von Frauen (oder Älteren, 
Schwulen, Behinderten usw.) begründet wird. Oder der Erwerb von „Gender-“ bzw. 
„Diversity-Kompetenz“ in Trainings sieht so aus, dass den Teilnehmenden beige-
bracht wird, wie unterschiedlich Frauen und Männer fühlen, denken und handeln usw. 
(dazu ausführlicher: Krell 2004a, S. 26ff ; Gieselmann/Krell 2004, insbes. S. 401ff). 
Beide Konzepte sind – in der jeweils anderen Lesart – aber auch kompatibel mit 
Ansätzen der Geschlechterforschung, die von einer „Vielfalt der Geschlechter“ aus-
gehen, wie z.B. die von Judith Butler und Robert Connell: Butler (1991, z.B. S. 20 
und S. 210) kritisiert aus einer poststrukturalistischen bzw. dekonstruktivistischen 
Perspektive die Annahme, Frauen hätten einheitliche und kohärente Identitäten und 
Interessen, weil diese Annahme kulturelle und gesellschaftliche Vielfalt hinsichtlich 
Identitäten und Privilegien (z.B. bedingt durch Rasse oder Klasse) ausblendet (Butler 
1991, S. 34). Von ihr (Butler 1991, S. 29 und 36) stammt auch der Hinweis, dass 
diese Identitäten (und damit die Wahrnehmung von Gemeinsamkeiten und Unter-
schieden) sich kontextabhängig verändern können („shifting identities“) – und nicht, 
wie bei Cox (s.u. 1) angenommen, feststehender Bestandteil einer Identitätsstruktur 
sind. Connell (2000, S. 97) spricht aus einer konstruktivistischen Perspektive von 
einer „Vielfalt an Männlichkeiten“ bzw. Geschlechterbeziehungen und betont das 
Phänomen der Dominanz und Unterordnung zwischen Gruppen von Männern“ – z.B. 
zwischen heterosexuellen und homosexuellen Männern (Connell 2000, S. 99). 
In dieser Lesart bzw. aus diesen theoretischen Perspektiven wird Diversity als ei-
ne Komponente von Gender und Gender als eine Komponente von Diversity betrach-
tet. Der wesentliche Unterschied zwischen GM und MD besteht dann darin, ob nur 
auf Gender fokussiert wird oder auch auf die anderen genannten Merkmale.  
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4 Fazit 
Ob in einer Organisation GM oder MD umgesetzt wird, ist also letztlich eine politi-
sche Entscheidung – und damit auch und insbesondere eine Frage der Akzeptanz der 
Beteiligten und Betroffenen. Zunächst zeigen die Erfahrungen in Unternehmen und 
anderen Organisationen, einschließlich meiner eigenen in der universitären Lehre und 
in außeruniversitären Veranstaltungen, dass MD geeignet ist, einen größeren Perso-
nenkreis anzusprechen. Des Weiteren ist zu berücksichtigen, dass von Führungskräf-
ten privatwirtschaftlicher Unternehmen MD als modernes Managementkonzept gese-
hen wird, während GM mit Verwaltung und Bürokratie in Verbindung gebracht wird 
und deshalb überwiegend negative Assoziationen hervorruft. 
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